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RESUMEN

El objetivo de este trabajo consiste en analizar y evaluar elementos clave, que conduzcan al
logro del desarrollo del management como ventaja competitiva, implementando sistemas de
gestion y control en la empresa EXA ALUMINIO S.A. En la actualidad, el desafio de las
empresas se presenta en el tener que tomar decisiones en un entorno incierto, en el cual se
van presentando cambios a los cuales la organizacion debe estar preparada para poder
afrontarlos. Por consiguiente, se pretende que la empresa EXA ALUMINIO S.A. para
cumplir con sus objetivos y a la vez diferenciarse de sus competidores, logre el
perfeccionamiento de su Sistema de Control Interno y de su Sistema de Informacion
Computarizado junto con el desarrollo de la poderosa herramienta del Cuadro de Mando
Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC). La importancia radica en que la Direccién y la
Gerencia de la empresa, con la utilizacion de optimos sistemas de control y gestion, cuenten
con instrumentos apropiados que le sirvan para gestionar con eficiencia y llevar adelante la
estrategia empresarial eficazmente.

Palabras claves: Toma de Decisiones, Estrategia, Control Interno, Sistema de Informacion,
Cuadro de Mando.

ABSTRACT

The objective of this work is to analyze and evaluate key elements that lead to the
development of management as a competitive advantage, implementing management and
control systems in the company EXA ALUMINIO S.A. At present, the challenge of
companies is presented in having to make decisions in an uncertain environment, in which
changes are presented to which the organization must be prepared to be able to face them.
Therefore, it is intended that the company EXA ALUMINIO S.A. to achieve its objectives
and at the same time differentiate itself from its competitors, achieve the improvement of its
Internal Control System and its Computerized Information System together with the
development of the powerful tool of the Balanced Scorecard (BSC) . The importance lies in
the fact that the management and the management of the company, with the use of optimal
control and management systems, have appropriate instruments that serve to efficiently
manage and carry out the business strategy effectively.

Keywords: Decision Making, Strategy, Internal Control, Information System, Scorecard.
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I. INTRODUCCION

El presente trabajo pretende demostrar la importancia de generar una ventaja competitiva
del management a partir de la implementacion de sistemas de control y gestion en la empresa
EXA ALUMINIO S.A. La misma es una empresa perteneciente a la Red de Distribuidores
Oficiales de Aluar Aluminio Argentino S.A.1.C., desde hace casi 50 afios, dedicada a la
comercializacion de extruidos, laminados y accesorios para carpinteria de aluminio, corte y

ruteado de paneles compuestos y pintado de perfiles.

Cuando una empresa hace algo mejor que la competencia, se dice que tiene una ventaja
competitiva con respecto al resto, lo que conlleva a que consiga rentabilidades superiores a
las del resto de los competidores. En este caso, el management se presenta como herramienta
fundamental de la organizacion, ya que su accién e influencia son de suma importancia para

la supervivencia y buen desarrollo de la misma (Lépez Paredes y Cabrera Silva, 2013).

Lo que sucede, es que hoy en dia, debido al entorno dindmico en el que esta inmersa la
empresa, se identifica la necesidad de adaptarse y obtener mejores resultados entre sus
propios equipos de trabajo, orientandolos a conseguir metas concretas. Y también, se
pretende determinar la competitividad en el mercado y su permanencia en éste a través de
procesos mas dindmicos e innovadores que permitan lograr el crecimiento y adaptarse a

cambios continuos (LOpez Paredes y Cabrera Silva, 2013).

Es importante entonces, dado el intercambio constante entre la organizacién, los
individuos y el entorno, establecer un minimo de reglas que permitan el desarrollo eficiente
de la organizacion (Viloria, 2005). Estas reglas se conocen como Sistema de Control Interno,
el que consiste en un conjunto de normas y procedimientos existentes en la empresa,
implementados para alcanzar los objetivos. Es un proceso realizado por la Direccion, la

Gerencia y demas personal de la entidad, con la finalidad de dar un aseguramiento razonable
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respecto al cumplimiento de objetivos relacionados con la confiabilidad de la informacion
financiera y no financiera, eficacia y eficiencia de las operaciones y el cumplimiento de leyes
y regulaciones (Viloria, 2005). Se establecen como componentes del control: 1. Ambiente de
Control. 2. Evaluacion de Riesgos. 3. Actividades de Control. 4. Informacion y
Comunicacién. 5. Supervision y Monitoreo. Todo esto constituye una trama bien pensada de
métodos y medidas de coordinacion, ensambladas de forma tal que funcionen
coordinadamente con fluidez, seguridad y responsabilidad, de manera que garanticen el
proposito de preservar, con la méaxima seguridad, el control de los recursos (Plasencia

Asorey, 2010).

Siguiendo este orden de ideas y teniendo en cuenta lo planteado por Delgado Exposito
(2009), que expone los beneficios que brindan las Tecnologias de la Informacion (TI)
practicamente en todos los sectores de la gestion empresarial, es que se destaca su
introduccién en EXA ALUMINIO S.A. como una herramienta para un buen desarrollo del
proceso de Evaluacion del Control Interno. De hecho, las TI tienen un impacto en dos
grandes areas: por un lado, en la gestion y eficiencia en la administracion, y por el otro, en el
mejoramiento de su calidad. Es decir, con un excelente sistema informatico se logra un
significativo ahorro de tiempo y una mayor calidad de la informacién que se manipula, al
mismo tiempo que es una herramienta de direccién ya que permite visualizar toda la gestion

de la empresa (Delgado Expdsito, 2009).

Sin embargo, los sistemas de informacion son vulnerables, por lo que es necesario
desarrollar un sistema de seguridad de la informacion, a través de metodologias y practicas
que busquen proteger la informacion como activo valioso contra diferentes amenazas a la que
estd expuesta y asegurar la continuidad del negocio. Frente a esta problematica, es un
elemento critico para el éxito y la supervivencia de la organizacion, la administracion efectiva

de la informacion y de la Tecnologia de la Informacién relacionada (Ugas M., 2002). En esta
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sociedad global, esta criticidad emerge de: a) la creciente dependencia de informacion y en
los sistemas que la proporcionan; b) la creciente vulnerabilidad y un amplio espectro de
amenazas; c) la escala y costo de las inversiones actuales y futuras en informacion y la
Tecnologia de la Informacién; d) el potencial que tienen las tecnologias para cambiar
radicalmente la organizacion y practicas de negocios, crear nuevas oportunidades y reducir

costos (Ugas M., 2002).

Finalmente y con la intension de lograr la implementacion de otra herramienta de gestion
que conlleve a la mejora del management estratégico en EXA ALUMINIO S.A., se incluye la
implantacion del Cuadro de Mando Integral. En la actualidad, en el ambito de la gestidn
empresarial, existe una exigencia latente por adaptar los sistemas de informacion a las
necesidades cada vez mas especificas relacionadas con la implementacion de la estrategia
empresarial. EI Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC), da respuesta
a esta exigencia al configurarse como un modelo de gestion estratégica superando las
limitaciones de los tradicionales sistemas de gestion (Cardenas Saravia, 2007). EI CMI tiene
como objeto final la correcta institucion de la estrategia a través de la definicion de los
objetivos relacionados a la misma. Una vez definidos los objetivos, el siguiente paso es la
determinacion de los indicadores adecuados para el correcto seguimiento del desempefio. En
este punto el CMI entra en escena como una herramienta de medicion (Cardenas Saravia,

2007).

Segun Kaplan y Norton, citados por Cardenas Saravia (2007), el Cuadro de Mando
Integral es mas que un sistema de medicion tactico u operativo. Las empresas innovadoras
estan utilizando el Cuadro de Mando como un sistema de gestion estratégica para gestionar su
estrategia a largo plazo. Estan utilizando este enfoque de medicion para llevar a cabo
procesos de gestion decisivos: 1. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia. 2.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. 3. Planificar, establecer
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objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 4. Aumentar el feedback y formacion

estratégica (Cardenas Saravia, 2007).

Por lo tanto, en base a todo lo planteado anteriormente, es que se propone como objetivo
analizar y evaluar elementos clave, que conduzcan al logro del desarrollo del management
como ventaja competitiva, implementando sistemas de gestion y control en la empresa EXA

ALUMINIO S.A.

1. METODOLOGIA

1. Estudio exploratorio bibliografico sobre elementos que ayuden a desarrollar el

management como una ventaja competitiva en EXA ALUMINIO S.A.

Se desarroll6 el concepto de ventaja competitiva y se analizaron variables para
desarrollar el management de forma tal que se convierta en una ventaja que lleve a la
empresa EXA ALUMINIO S.A. a tener éxito. El estudio se llevo a cabo con base en la
siguiente bibliografia:

o Drucker (1988)

o Lip Licham (2005)

o Lépez Paredes y Cabrera Silva (2013)
o Mathison et al. (2007)

o Mendoza Crespo (2006)

o Paramo Morales (2009)

o Quintero Ramirez (2003)

o Vergara Silva (2004)
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2. Estudio exploratorio bibliografico sobre el Sistema de Control Interno junto con

los Sistemas de Informacion Computarizados en EXA ALUMINIO S.A.

Se estudio el Sistema de Control Interno junto al analisis de sus componentes, para
tratar de minimizar los riesgos en distintos sectores de la empresa EXA ALUMINIO S.A,,
prestando especial atencién a la seguridad de los Sistemas de Informacion. El estudio se
Ilevo a cabo con base en la siguiente bibliografia:

o Delgado Expésito (2009)

Norma ISO 27001 (2005)
o Pérez Gémez (1987)

o Plasencia Asorey (2010)
. Ugas M. (2002)

o Viloria (2005)

3. Estudio descriptivo de la empresa EXA ALUMINIO S.A. en el contexto de

Sistemas de Gestién y Control Interno.

a) Unidad de Analisis: empresa EXA ALUMINIO S.A. La misma es una
empresa perteneciente a la Red de Distribuidores Oficiales de Aluar Aluminio
Argentino S.A.L.C., desde hace casi 50 afios, dedicada a la comercializacion de
extruidos, laminados y accesorios para carpinteria de aluminio, corte y ruteado de
paneles compuestos y pintado de perfiles.

b)  Variables de Control Interno:

1. Estructura organizativa (organigrama).

2. Tipos y cantidad de unidades de negocio.

3. Cartera de clientes y proveedores.

4. Cantidad y competitividad de los recursos humanos.

5. Software de gestion ERP.
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c)  Técnica: entrevistas con la Gerencia de la empresa y con el asesor del Sistema

de Gestion de Calidad.

4. Cuadro de Mando Integral para la empresa EXA ALUMINIO S.A.

Se desarrollé un Cuadro de Mando Integral para la empresa EXA ALUMINIO S.A.
Pasos procedimentales de acuerdo a Cardenas Saravia (2007) y Pérez Lorences y
Garcia Avila (2014):
1. Se desarroll6 la Mision, la Vision y los Valores de EXA ALUMINIO S.A.
2. Se realizo el Mapa Estratégico con las cuatro perspectivas: Finanzas, Clientes,
Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento.
3. Se definieron los objetivos de cada perspectiva.

4. Se plantearon los indicadores de control.

I11. RESULTADO Y DISCUSION

1. Estudio exploratorio bibliografico sobre elementos que ayuden a desarrollar el

management como una ventaja competitiva en EXA ALUMINIO S.A.

Dentro de los retos que deben afrontar los directivos y gerentes de la empresa EXA
ALUMINIO S.A., se encuentra el de tomar decisiones en un entorno de inestabilidad e
incertidumbre. Es sabido, que en momentos turbulentos, no siempre la usanza de lo que se ha
hecho en el pasado sirve como referente del camino a seguir. Sin embargo, son muy pocas las
empresas que se animan a implementar soluciones creativas que les proporcionen suficientes
herramientas para poder soportar las circunstancias que puedan presentarse (Paramo Morales,

2009).
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En la mayoria de los casos las decisiones tomadas radican en lo que parece ser la esencia
del pensamiento estratégico para épocas de crisis: disminuir costos a costa de lo que sea. Es
decir, se da preferencia a los flujos de liquidez en el corto plazo por encima de su impacto
futuro, lo que puede llevar a la pérdida de la perspectiva estratégica construida a lo largo de la
existencia de la organizacion. Claramente se evidencia que es necesario romper la clésica
monotonia de decision que caracteriza a las empresas, en donde las decisiones se toman en
una zona de confort que se circunscribe a “hacer solo lo que corresponde” en la inevitable e

impostergable lucha por la supervivencia organizacional (Paramo Morales, 2009).

Por ello, se considera que la brajula organizacional debe encontrarse y conservarse en un
balance, entre el duro presente y el incierto futuro, en el cual sea posible garantizar un
equilibrio entre las decisiones coyunturales y las estructurales. Al menos, ésta ha sido la
experiencia de muchas empresas que han sabido adaptarse al cambiante entorno de negocios
y que han logrado mantener su competitividad. En este sentido, una ventaja competitiva
sostenible EXA ALUMINIO S.A. la puede hallar, si en su mismo escenario convergen el

mundo externo a la organizacion y su realidad interna (Paramo Morales, 2009).

Al hablar de ventajas competitivas nos referimos a todos aquellos elementos que se poseen
y que permiten establecer diferencias con otros entes que sean sostenibles a lo largo del
tiempo (Mathison et al., 2007). Es decir, una ventaja competitiva permite a la empresa ser
mas eficiente que sus competidores y se relaciona exclusivamente con el plan de accion de la
Gerencia para competir satisfactoriamente y ofrecer un valor superior a sus clientes

(Mendoza Crespo, 2006).

A este respecto, es claro que EXA ALUMINIO S.A. debe mejorar en el menor tiempo
posible su competitividad, disefiando y llevando a cabo acciones concretas que le permitan

disminuir las distancias que la separan, por ejemplo, de organizaciones del exterior, que
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pronto sus productos competirdn con los de la empresa, tanto en el mercado interno como en
el externo. Entre las posibles acciones se encuentran el redisefio de sus productos, la
certificacion de la calidad, mejores practicas comerciales y financieras, el estudio y analisis

de los mercados, entra otras (Mendoza Crespo, 2006).

Al observar todas estas acciones, se destacan varios puntos que no se pueden desconocer:

a.  En todas las acciones, hay una participacion decisoria de las personas que
trabajan en la empresa.

b.  Estas personas se enfrentan a situaciones desconocidas la mayor parte del
tiempo y deben tomar decisiones totalmente nuevas, con los riesgos que las mismas
conllevan.

c.  Cada decision implica un proceso de investigacion, andlisis y aprendizaje de
nuevos hechos, que supone un trabajo interdisciplinario para poder cubrir la mayoria de

los factores que pueden influir en las decisiones que deben tomarse.

Todo lo anterior, nos muestra dos hechos indiscutibles: la solucion para mejorar la
competitividad de EXA ALUMINIO S.A. depende de las personas que trabajan en ella y esta
mejora requiere de procesos de aprendizaje cada vez mas complejos y en menor tiempo, por
las caracteristicas del mundo globalizado en el que la organizacion estd inmersa (Mendoza

Crespo, 2006).

En este punto, es donde se puede apreciar al proceso de toma de decisiones de forma tal
que se desarrolle como una ventaja competitiva para la empresa. Es aca donde aparecen los
términos management y conocimiento. Hoy en dia, el conocimiento se ha convertido en el
centro de la inversion de capital, pero por si mismo no produce nada. Transformar la
informacion en conocimiento, y el conocimiento en accion eficaz, es la funcion especifica del

gerente y del management (Drucker, 1988).
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Nonakata y Takeuchi citados por Lip Licham (2005), dicen que la esencia de la estrategia
se basa en desarrollar las capacidades organizacionales para adquirir, crear, acumular y
aprovechar los conocimientos. Pero como el conocimiento so6lo es creado por individuos, el
rol de la organizacion es facilitar este aprendizaje, brindando apoyo y estimulo al aprendizaje
individual, amplificandolo a nivel del grupo mediante el dialogo, la discusion, la posibilidad

de compartir experiencias y la observacion.

Segun Lopez Paredes y Cabrera Silva (2013), desde esta perspectiva, el desarrollo de los
individuos dentro de la organizacion es fundamental en lo que el management concibe como
estrategia. Se refieren a que se debe perfeccionar el talento humano, capacitandolo para que
sea una herramienta fundamental en los procesos integradores de la empresa y asi obtener un
mejor desempefio y la mejora de sus productos y servicios. Se muestra asi al management,
como una estrategia en la interaccion empresa- talento humano, siendo un proceso
participativo y natural, méas cercano a la biologia humana y, muy diferente a las estructuras

rigidas de jerarquia y control a las que las empresas estaban acostumbradas.

De esta forma se fomenta la creatividad y la toma de decisiones en conjunto favoreciendo
el crecimiento de la organizacién. Para esto se debe asegurar un clima de trabajo arménico,
permitiendo y promoviendo la participacion de los integrantes y las discusiones de ideas y
aportes que, aprovechando sus desacuerdos o acuerdos, permitan la mejora del desempefio

(Lopez Paredes y Cabrera Silva, 2013).

Una de las limitaciones de las empresas convencionales, era comprender el concepto de
necesidad de capacitacion, generando una brecha de las competencias requeridas en el
trabajo. Es por esto que las nuevas organizaciones, las eliminan o disminuyen con procesos
de aprendizaje y ensefianza que atiendan a dichas necesidades, como una accion integradora

para el éxito empresarial que alcance niveles de desempefio en sintonia con estandares de
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calidad y lineamientos estratégicos de mediano y largo plazo. En efecto, las empresas crean
valor agregado en funcion de la capacidad que tienen para satisfacer las demandas de los
usuarios, por lo que es importante que el personal del equipo de trabajo pueda solventar
dichas demandas. E igual de importante es que dicho personal sea evaluado integramente,
dando valor al desempefio, a los méritos y a la actuacion, lo que se traduce en acciones

efectivas de rendimiento y creatividad (Lopez Paredes y Cabrera Silva, 2013).

De acuerdo a Lip Licham (2005) y volviendo la mirada hacia el cambio en el contexto,
que ha pasado a ser la normay no la excepcion, y para resolver situaciones de incertidumbre
sobre el futuro, el éxito, la supervivencia de la organizacion por largo tiempo, depende de

cuatro factores:

1.  Lacapacidad de adaptacién al mundo exterior (aprendizaje).

2. Su cardcter e identidad (personas).

3. Sus relaciones con las personas e instituciones dentro y fuera de la misma
(ecologia).

4.  Laforma como se desenvuelve a lo largo del tiempo (evolucion).

De estos cuatro factores, el aprendizaje es el que aparece primero y el mas accesible. La
organizacion EXA ALUMINIO S.A. debe ser sensible a lo que ocurre dentro de ella y en el
medio que la rodea, y cuando el medio ambiente organizacional cambia, no se trata de hacer

de una manera diferente las mismas cosas, sino de ser diferente (Lip Licham, 2005).

Ahora bien, Edgard H. Schein citado por Quintero Ramirez (2003), una de las personas
que mejor han estudiado la relacion organizacion- persona, analiza esta relacion a partir de
dos conceptos basicos. Por un lado y en primer lugar, se refiere al “contrato psicoldgico” que
emana de la vinculacion laboral, sobre el cual dice que la nocién de una interrelacion

psicoldgica supone que el individuo posee esperanzas de que la organizacion se comporte de
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cierta manera, y que por su parte, la organizacién también posee esperanzas respecto al
comportamiento del individuo. Estas expectativas no solo se refieren a la tarea que va a ser
realizada por tales o cuales honorarios, sino que también implica el conjunto de derechos,

privilegios y obligaciones entre el trabajador y la organizacion.

Por su parte Harry Levinson citado también por Quintero Ramirez (2003), enfatiza la
reciprocidad como un elemento fundamental del “contrato psicologico”. Y explica, que la
reciprocidad es un proceso de realizar expectativas y satisfacer necesidades mutuas en la
relacion individuo- organizacion, donde se vuelven parte uno del otro. La persona siente que
es parte de la institucion, y en consecuencia se vuelve un simbolo que personifica la

organizacion global.

Por otro lado, el segundo concepto que maneja Schein, explica Quintero Ramirez (2003),
en la relacion persona- empresa, tiene que ver con los vacios de comunicacion entre las partes
y sus efectos en el trabajo. Por ejemplo, la falta de conocimiento de la persona sobre lo que
quiere la empresa, determina que ella no haga lo que ésta espera, sin que necesariamente
aquella carezca de las competencias requeridas para hacerlo. Expone que la “socializacion
organizacional” es el proceso de adoctrinamieto y adiestramiento en el cual se ensefia lo que
es relevante en la organizacion, y la rapidez y eficacia de la misma determinan la lealtad, el

compromiso, la productividad de los empleados, asi como el ingreso y egreso de los mismos.

La responsabilidad recae en EXA ALUMINIO S.A., es decir, depende de la habilidad que
tenga la empresa de socializar con los nuevos miembros, cuando al contratar una persona no
es clara, precisa y oportuna en hacerle conocer los requisitos que exige para que el empleado
Ileve a cabo su funcion. Como resultado, si el empleado es comprometido y diligente y tiene
interés en permanecer y progresar en la empresa, debe investigar por su cuenta qué quiere la

empresa y que espera su jefe directo de su trabajo. Pero si el empleado no desea involucrarse
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con la organizacion y participar en el proceso de aprendizaje, se convertird en un eslabén roto

que impedira a la institucion desarrollarse competitivamente (Quintero Ramirez, 2003).

Consecuentemente, se enfatiza en que a medida que la economia mundial continta
globalizdndose, cada vez se hace méas importante la necesidad de una gerencia que esté
permanentemente a la vanguardia (Vergara Silva, 2004). Es decir, es la Gerencia la que esta
obligada a disefiar y proponer nuevos factores que permitan diferenciar a la empresa,
contribuyendo a la obtencién de ventajas competitivas. Dichas ventajas han de estar basadas
en componentes organizacionales sujetos a permanente actualizacion y cambio, como

resultado de la aplicacion de procesos de innovacion (Mathison et al., 2007).

Se observa asi, que la innovacién engloba un amplio conjunto de actividades dentro de la
empresa que contribuyen a generar nuevos conocimientos tecnolégicos o a mejorar la
utilizacion de los ya existentes, y es un elemento necesario para todas aquellas compafiias que
desean seguir siendo competitivas o perseguir ventajas a largo plazo. En efecto, uno de los
objetivos que toda empresa persigue, en este caso EXA ALUMINIO S.A., es operar con los
niveles de eficiencia y agilidad que se necesitan, produciendo cadenas de valor que eliminen
barreras internas y se orienten a sus relaciones claves, con sus clientes, socios, proveedores y
empleados. Esto implica que las empresas van a operar de manera cada vez mas integrada
con el exterior y van a llegar a tener practicamente fusionada su cadena de valor con la de sus
clientes, socios y proveedores, en un modelo operativo de tipo interorganizacional. Siendo
esto de provecho a aquellas empresas mas innovadoras, que sepan ver en esta reconfiguracion
de la cadena de valor una gran posibilidad para ganar nuevos espacios de negocios (Mathison

etal., 2007).

Sobre la base de todo el escenario descripto anteriormente, EXA ALUMINIO S.A. tiende

a construir y disefiar un modelo de management a la altura de las circunstancias que se estan
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viviendo, en consonancia con una clara interpretacion del sentido emprendedor de la gestion

empresarial (Vergara Silva, 2004).

Por consiguiente, surge que el exito de una organizacion depende en gran medida del
aprovechamiento del conocimiento y habilidades en el aprendizaje organizacional, de la
creatividad innovadora y de la motivacion tanto de su personal como de quienes dirigen,

todos ellos circunscriptos en la cadena de valor de la organizaciéon (Mathison et al., 2007).

En otras palabras, recae en el management de la empresa EXA ALUMINIO S.A.:

o Aprovechar las tecnologias de informacion y el conocimiento individual del
recurso humano;

o Propiciar la eficacia en la comunicacion y una cultura de innovacion;

o Facilitar la adaptabilidad a los cambios;

o Promover el buen desarrollo de las interrelaciones humanas dentro de la

organizacion.

Y todo ello, con la finalidad de lograr del management una ventaja competitiva muy

dificil de imitar por parte de sus principales competidores.

2. Estudio exploratorio bibliografico sobre el Sistema de Control Interno junto con

los Sistemas de Informaciéon Computarizados en EXA ALUMINIO S.A.

El Control Interno es un proceso realizado por la Direccion, la Gerencia y demas personal
de una entidad, con la finalidad de dar un aseguramiento razonable respecto al cumplimiento
de los objetivos relacionados con: la confiabilidad de la informacion financiera y no
financiera, la eficacia y la eficiencia de las operaciones, y el cumplimiento de leyes,
reglamentos y politicas instauradas. Se trata de que exista una cohesion entre todos los

controles internos que sea capaz de permitir la generacion de la eficiencia organizacional en
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EXA ALUMINIO S.A., por lo que resulta indispensable que cada area tome conciencia de la
importancia de su rol para con el resto de la empresa (Plasencia Asorey, 2010).

El Sistema de Control Interno, no sélo se trata de un medio utilizado para prevenir fraudes
0 para la deteccién de errores accidentales, sino que constituye una ayuda para que EXA
ALUMINIO S.A. logre una eficiente administracion. Al ser un sistema complejo y abierto, ya
que en el mismo interactlan distintas partes y a su vez éstas con el entorno, es importante
tener en cuenta y conocer adecuadamente los componentes que inciden en su disefio, ya que
deben promover la integralidad como mecanismo para lograr los objetivos propuestos. Estos
componentes, derivan del estilo de la Direccidn y se encuentran integrados en el proceso de
gestion (Viloria, 2005).

Segun Viloria (2005) entre los componentes encontramos:

i.  Ambiente de Control: se refiere al contexto donde se desarrollan las operaciones. El
mismo debe tener la estampa de la filosofia de gestion de la Gerencia y basarse en la ética de
los accionistas, lo que debe reflejarse en todos los niveles de la organizacion. Para lograr un
ambiente de control adecuado EXA ALUMINIO S.A. debe tener en cuenta ciertos aspectos,
tales como: la competencia de la Gerencia para cumplir los objetivos, la existencia de una
estructura organizacional definida y comunicada, el estilo de la Gerencia frente a los riesgos,
la existencia de politicas y procedimientos que rijan cada actividad, la division del trabajo y
el compromiso por ser mejores.

ii. Evaluacion de Riesgos: cuando nos referimos a una causa probable de que no se
consigan los objetivos propuestos, hablamos de riesgo. El riesgo se mide en términos de la
probabilidad de ocurrencia y su probable impacto. Existen dos tipos de riesgo: el riesgo
inherente y el riesgo de control. El riesgo inherente es aquel que estd presente en las
actividades propias de la organizacion, en las que pueden aparecer problemas e imposibilitar

la continuacion de la premisa de negocio en marcha. En cambio, al riesgo de control, le
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conciernen los cambios organizacionales que pueden tener lugar por efecto del
funcionamiento del Sistema de Control Interno. En este contexto, es importante que EXA
ALUMINIO S.A. establezca qué riesgos enfrenta y qué controles se pueden implementar para
cada actividad y a su vez para las actividades en su conjunto. Entre los factores que afectan el
riesgo encontramos: la reingenieria de procesos, la rotacion del personal, los cambios de
sistemas, las operaciones en el exterior, un crecimiento rapido del negocio, los cambios de
regulaciones, entre otros.

iii.  Actividades de Control: son las medidas basadas en politicas y procedimientos que
contribuyen a que las normas dictadas por la Gerencia se lleven a cabo con una seguridad
razonable, para lograr los objetivos fijados y disminuir los riesgos. Dentro de estas
actividades EXA ALUMINIO S.A. debe prestarle atencion a: el procesamiento de la
informacion por cada usuario, la revisién del desempefio de cada puesto de trabajo, la
separacion de funciones en cada area y los controles fisicos sobre los activos.

v, Informacion y Comunicacion: la clave del aprendizaje organizacional esta en el nivel
de eficacia que se da al traspasarse el conocimiento de persona a persona. La comunicacion
permite transmitir la cultura, los valores, la ética, las normas y los procedimientos de la
organizacion. La informacion debe intercambiarse sin limitaciones, internamente y hacia el
exterior, para el 6ptimo desarrollo, gestion y control de las operaciones. En este punto, EXA
ALUMINIO S.A. debe mejorar la comunicacion dentro de la organizacion, para que las
decisiones tomadas por la Gerencia lleguen al personal de manera eficaz y en el tiempo
adecuado.

V. Supervision: se trata del monitoreo incorporado en las operaciones normales y
habituales de la empresa, con la finalidad de trabajar en el logro del mejoramiento continuo y
asegurar las actividades de control. Se lleva a cabo por la Gerencia y sus dependientes, ya sea

en forma continua y, en numerosos casos, jerarquizada, es decir, desde los niveles inferiores
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hasta los niveles superiores, o en forma periddica, que es cuando se establecen plazos para su
ejecucion. Pueden implicar actividades separadas de supervision o integradas en los procesos,
y pueden consistir en una auto-evaluacion por parte del personal a cargo del proceso o ser
revisiones externas. En EXA ALUMINIO S.A., la supervision esté integrada en los procesos,
ya que a medida que se llevan a cabo, quienes intervienen estan atentos a cada desviacion o
error que se pueda producir, para implementar la correccion y/ o mejora lo mas rapido

posible.

Sin embargo, sucede que cuando las empresas ponen énfasis en la estructura
organizacional y en el control de areas especificas y dejan de ver al Sistema de Control
Interno en forma integral, ya que no lo disefian bajo la Optica de un sistema como un todo,

segun Viloria (2005) aparecen las debilidades mé&s comunes del mismo:

o No existen manuales que permitan identificar las tareas de cada empleado.

o No se conocen los objetivos de la organizacion.

o No estéan definidas las lineas de autoridad ni de comunicacion.

o Existe una insuficiente segregacion de funciones.

o No se controlan los activos de la organizacion.

o Se genera confusion entre la personalidad juridica de los duefios 0 socios con
los de la organizacion.

o No se tiene en cuenta, a la hora de tomar decisiones, al sistema contable. Se lo
presume como un ente independiente que importa solo para fines tributarios, y no como

una unidad mas que interactda en la organizacion.

Desde este punto de vista de las debilidades, cuando ellas estdn presentes en una
organizacion, pareceria que los directores y gerentes no estdn al tanto de los muchos

beneficios que aporta la implementacion de un propicio Sistema de Control Interno.
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El Control Interno en EXA ALUMINIO S.A. impacta en su gestion diaria fortaleciendo la
eficacia y eficiencia de las operaciones; ayuda a cambiar la forma de pensar de los directivos
y de todos los empleados con respecto al alcance, enfoque y finalidad del control y su
impacto, y las responsabilidades de cada uno para con el sistema; permite una mejor
organizacion del trabajo cuando existen los manuales organizacionales y perfiles de puesto de
cada trabajador; pone a disposicion indicadores para la evaluacién del desempefio de cada
area y cada puesto de trabajo; identifica y evalUa riesgos posibilitando el disefio de
actividades de control; contribuye al fortalecimiento de la autoridad y del liderazgo y al
autocontrol (Plasencia Asorey, 2010). Dentro de este marco, aparecen las nuevas tecnologias
y técnicas de informatizacion y procesamiento de la informacion, que significan un apoyo al
perfeccionamiento del Sistema de Control Interno, a partir de la insercion de estos avances en

el mismo.

En la actualidad, el uso de herramientas informéaticas en EXA ALUMINIO S.A,
contribuye significativamente a una conduccién eficiente del Control Interno, requerido por
cada proceso empresarial. Lograr un alto indice de informatizacién permite reducir el tiempo
de respuesta frente al requerimiento de informacién por parte de directivos y gerentes, al
mismo momento que facilita la ejecucion de las tareas y brinda seguridad y proteccién de

cada dato del Sistema de Informacion (Delgado Exposito, 2009).

Existen, sin embargo, deficientes mecanismos de seguridad implantados en las empresas
que tiendan a asegurar el esquema y estructura de los sistemas informaticos computarizados.
Frente a este problema, es necesario fortalecer la seguridad informatica, mediante politicas
que garanticen que toda implantacion de nueva tecnologia debe ir acompafiada de un acorde
entrenamiento profesional y de un procedimiento de evaluacion de riesgos, para detectar

vulnerabilidades y posibles amenazas (Ugas M., 2002).
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Pérez Gomez (1987), especialista en el impacto de la tecnologia en el Control Interno,
aconseja revisar y comprender la circulacion de los datos econdémicos y financieros de una
empresa, desde su aparicion y continuando con sus transformaciones, hasta su registro como
informacion de salida. Y recomienda identificar cuéles son: las fuentes de la informacion
elemental (documentacion), las distintas combinaciones de esta informacion a lo largo del
procesamiento de la misma, las pistas de auditoria y los controles manuales e informaticos

(automaticos) establecidos a lo largo del recorrido.

Por ello se hace necesario que se desarrolle en EXA ALUMINIO S.A. un Sistema de
Gestion de la Seguridad de la Informacidn (SGSI). Este término es utilizado principalmente
en la norma ISO/IEC 27001 que fue publicada en octubre del afio 2005 por la Organizacion
Internacional de Normalizacion y por la Comision Electrotécnica Internacional (CEI), més

conocida por sus siglas en inglés IEC.

La norma ISO/IEC 27001 (2005) es un estandar internacional, certificable y auditable,
para la seguridad de la informacién, donde se especifican los requisitos necesarios para
establecer, implantar, mantener y mejorar un SGSI, incorporando el modelo de mejora

continua.

Segdn la norma, un SGSI garantiza la confidencialidad, integridad y disponibilidad de la
informacion, asi como de los sistemas que la procesan. Estos tres términos constituyen la

base de la seguridad de la informacién:

o Confidencialidad: la informacion no se pone a disposicion ni se revela a
individuos no autorizados.
o Integridad: mantenimiento de la exactitud y completitud de la informacién y

sus métodos de proceso.
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o Disponibilidad: acceso y utilizacion de la informacion y los sistemas de

tratamiento de la misma por parte de los individuos autorizados cuando lo requieran.

Existen ciertos pasos previos para la implantacion del SGSI y que EXA ALUMINIO S.A.
debe afrontar, que son: una reunion inicial para identificar y conocer los procesos internos del
negocio con el objetivo de poder definir el alcance y, un analisis diferencial para estar al tanto
del estado de situacion en seguridad de la informacién, de donde se van a obtener las

primeras lineas de actuacién (ISO/IEC 27001, 2005).

Es indispensable que la Direccion de EXA ALUMINIO S.A. esté implicada y
comprometida para que el SGSI tenga éxito, ya que debe decidir, apoyar, aprobar, dirigir y
dotar de recursos a la empresa para llegar al éxito del sistema. Se debe crear una estructura
organizativa de la seguridad interna, liderada por un responsable de seguridad, que tome las

decisiones de alto nivel relativas al SGSI (ISO/IEC 27001, 2005).

El paso siguiente es elaborar un inventario de activos, donde se identificaran los activos de
la entidad susceptibles de ser gestionados en relacion con la seguridad de la informacién, se
los clasificara o categorizard a los mismos para facilitar esta tarea. Se debe calcular la
probabilidad de ocurrencia de cada amenaza asociada a cada activo y el impacto que
supondria para la organizacién su materializacion, y a la vez definir un nivel de riesgo

aceptable. De esta etapa resultara un plan de tratamiento de riesgos (ISO/IEC 27001, 2005).

La implantacion de un SGSI basado en la ISO 27001, supone una dedicacion e inversion

de recursos, pero aporta grandes beneficios si EXA ALUMINIO S.A. decide utilizarlo:

o Disminuir el riesgo con la consiguiente reduccion de gastos asociados.
o Mejorar continuamente la gestion de la seguridad de la informacion.

o Garantizar la continuidad del negocio.
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o Aumento de la competitividad por mejora de la imagen corporativa.
o Mejorar los procesos y servicios prestados.
o Posibilidad de integracion con otros sistemas de gestion como la norma 1SO

9001.

En definitiva, la 1SO 27001 permite una operatividad basada en la seguridad y la
excelencia en el tratamiento de la informacion en la organizacion, que se traducen en un

mejor servicio con una menor inversion.

Dentro de este orden de ideas, el analizar el Sistema de Control Interno junto al desarrollo
de sus sistemas computarizados, considerando el tratamiento de la seguridad de los Sistemas
de Informacidn, en la empresa EXA ALUMINIO S.A., es que queda expuesta la importancia
de tener sistemas de control y gestion que permitan minimizar los riesgos. Lo que conlleva a
que la empresa logre mejorar continuamente, alcanzando la excelencia y brindando un mejor

servicio que se distinga del resto de sus competidores.

3. Estudio descriptivo de la empresa EXA ALUMINIO S.A. en el contexto de

Sistemas de Gestion y Control Interno.

EXA ALUMINIO S.A. es una empresa familiar dedicada a la distribucion y
comercializacion de extruidos, laminados y accesorios para la carpinteria de aluminio, corte y
ruteado de paneles compuestos y pintado de perfiles. Desde agosto de 1969 abrid sus puertas
por primera vez y de forma ininterrumpida ha sido protagonista en el desarrollo del mercado

del aluminio.

Su casa central se encuentra ubicada en Av. Circunvalacion Sudeste 711 de la ciudad de
Cordoba y cuenta con otros dos puntos de venta mas, uno en ciudad de Santa Fe y otro,

recientemente abierto, en la ciudad de Rio Cuarto. Con estos puntos de venta logra atencion a
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todo el centro y norte del pais, con mas de 8.000 m2 cubiertos dispuestos para

almacenamiento, tratamiento de perfiles y ruteado de paneles.

EXA ALUMINIO S.A., como miembro de la Red de Distribuidores Oficiales de Aluar
Divisién Elaborados, es un centro integral de servicios para el mercado del aluminio,
especializado en distribucion y logistica, soporte técnico, entrenamiento y desarrollo,

actuando en la region centro, noreste y noroeste de Argentina.

En sus comienzos, inicid sus actividades como miembro de la Red de Distribucién de
Kaiser Aluminio. Luego, en el afio 1993, tras la fusion de ésta con la empresa Camea, paso a
ser miembro de la Red de Distribucion de C y K Aluminio. Fue cuando dos afios después el
Grupo Aluar asume el control de ambas empresas, y continuando con la filosofia original
EXA ALUMINIO S.A. sigue firme los lineamientos y el compromiso asumido en sus inicios
de la mano de estos lideres, transformandose en un contribuyente del desarrollo y la
evolucion de las lineas de carpinteria y fachadas, tanto en la insercion del producto en el

mercado como en la participacion activa del disefio de los sistemas.

EXA ALUMINIO S.A. tiene una estructura organizacional lineo-funcional, ya que

combina los dos tipos de organizacion lineal y funcional, observandose de la funcional la
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especializacion de cada actividad en una funcion, y de la lineal, la autoridad y
responsabilidad que se transmite a traves de un solo jefe por cada funcion en especial. Lo
importante es que la empresa no pierde de vista en el desarrollo de la estructura, que la misma
debe ser flexible y adaptable al crecimiento de la empresa y que en su disefio se siguen los
lineamientos de lo que la empresa pretende realizar y hacia donde se quiere dirigir. Tener una
estructura organizacional definida permite a la empresa alcanzar las metas y objetivos
propuestos, ya que a partir de la misma quedan establecidas las bases fundamentales de toda
organizacion como ser la division de trabajo, departamentalizacién, control de mando y

jerarquia.

El organigrama general de la empresa es el siguiente:
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EXA ALUMINIO S.A. cuenta con cuatro principales unidades de negocio, que son:

o Aluminio
o Accesorios: nacionales, importados y de elaboracion propia
o Tratamientos Superficiales

o Paneles Compuestos
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De cada unidad de negocio se evalla y analiza, trimestralmente, la contribucion que cada
una genera. Para tomar decisiones sobre la eliminacion de productos y las cantidades
ofrecidas de cada tipo de producto, la informacion generada por la contabilidad de costos se
torna insustituible, esto es gracias al célculo de la estructura de costos y al anélisis de

rentabilidad o contribucion marginal.

EXA ALUMINIO S.A. apuesta constantemente a la creatividad para afianzar, mejorar y
fortalecer las relaciones con sus clientes, de modo que participa directamente en potenciar a
los carpinteros, arquitectos y empresas constructoras creando herramientas flexibles de ayuda
a los mismos. La empresa crea soluciones de vanguardia ya que comprende la necesidad de la
arquitectura regional. Por ello gestiona el desarrollo de obras de alta gama segun los
requerimientos de cada proyecto, acompariando al carpintero y empresa constructora desde la

creacion del proyecto hasta su realizacion.

Para clasificar a la cartera de clientes, la empresa se basa en el principio de Pareto,
también conocido como la regla del 80-20, distribucion A-B-C. Como la empresa tiene gran
cantidad de clientes, alrededor de 1200, para concentrar sus esfuerzos en los clientes mas
significativos y rentables, utiliza el principio de Pareto. Asi, surge que el 80% la facturacion
de la empresa esta concentrada en el 20% de los clientes. Por lo que clasifica a ese 20% en
clientes A, de los cuales hay 60 clientes que son AA, a los que se les ha asignado un ejecutivo
de cuentas para satisfacer completamente sus demandas. Luego, las energias se concentran en
los clientes B, de los que pueden surgir potenciales clientes perfil EXA. Y a los clientes C,
los cuales no son rentables, la empresa los atiende correctamente para no recibir malas

criticas en las redes sociales.

EXA ALUMINIO S.A., como prestadora de servicios integrales para el desarrollo del

mercado del aluminio trabaja firmemente de la mano de productores nacionales e
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internacionales en constante colaboracion. El segmento de proveedores es de alta calidad, ya
que se comercializan productos de alta gama de productores lideres en el pais y el mundo. En
Argentina, la empresa tiene como proveedores principales a Aluar Aluminio Argentino
S.A.L.C., Tanit S.A., Ok Industrial S.R.L., Chamical Industrial S.C., Perfigom S.R.L. y a
nivel europeo trabaja con productos de Fapim S.p.A., Giesse Group Argentina S.A.,

Monticelli S.R.L., Pabose Manufacturas y Fom Industrie.

EXA ALUMINIO S.A. a través de sus afios de crecimiento ha reunido personas con un
altisimo valor de lealtad. Ha desarrollado un equipo de trabajo el cual demuestra, en su
trabajo diario, pasion por lo que hace, un grupo que valora el respeto, la pertenencia y el
orgullo de ser parte activa y necesaria para el crecimiento del conjunto de la compafiia. Esto
demuestra un trabajo constante en la busqueda de cada miembro, de cada puesto, que lleva
consigo impresa la esencia original de la Direccion. Es asi que, la contratacion de personal se
lleva a cabo mediante un proceso de busqueda y seleccion que asegure la calidad individual y
la aptitud necesaria tanto en el puesto a desempefiar en lo inmediato, como en las previsiones

futuras que se contemplen respecto a dicho puesto.

La compafiia cuenta con 51 empleados, distribuidos en las distintas areas de trabajo:
Administracion, Ventas, Almacenes y Despacho, Parfiol, Planta de Pintura y Revestimientos.
Para cada area y puesto de trabajo, la empresa mantiene actualizado, afio a afio, un Plan de
Capacitacion del Personal, lo que le permite contar con personal competente, logrando la

idoneidad necesaria que cada posicién requiere.

Ademas, la empresa realiza periédicamente las evaluaciones de desempefio, que estan
acomparfiadas de una clara politica de remuneracion, lo que permite que el personal sienta que
existe sobre él y su desempefio, una observacion que en la medida que verifique una buena

labor, ésta sera recompensada con una mayor remuneracion. Estas circunstancias hacen que
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el personal no pierda su entusiasmo por hacer las cosas bien, y que a su vez sientan

satisfaccion al saber que sus esfuerzos seran debidamente recompensados.

Por ultimo, la empresa EXA ALUMINIO S.A. trabaja con un software de gestion ERP
Ilamado Calipso, que esta disefiado en base a las necesidades de gestion de la empresa. Este
sistema de gestion, provee total cobertura a los procesos del negocio y ha permitido, desde su
incorporacion, una beneficiosa integracion y relacion de la informacion. Se trata de una
potente herramienta que ayuda a tener un mayor control de todas las unidades operativas y
ademas, un consecuente incremento de la productividad. Asi, la empresa dispone de

informacion confiable y en tiempo real, incrementando el nivel de control de gestion.

Este sistema utiliza codigos de identificacion de los usuarios, de modo que sélo quienes
conocen las claves pueden ingresar al sistema, evitando asi la pérdida accidental de datos o el
uso indebido de ellos. A su vez, cada operacion esté relacionada con el operador, la terminal
y el momento en que cada operacion es realizada, de manera que permite individualizar
responsables, controlar autorizaciones y dejar pistas de auditoria. Una pista o registro de
auditoria, permite rastrear dentro del sistema, cualquier registro de entrada o proceso que se

haya realizado.

Sin embargo, no existe en la empresa un Sistema de Gestion de la Seguridad de la
Informacion ni un Sistema de Gestion de Riesgos Informaticos. Seria necesario por lo tanto
que dichos sistemas se desarrollen y que mas oportuno el momento, si se acoplan a la
certificacion de la Norma ISO 9001:2015, que la empresa estara certificando a fines del mes

de Julio de este afio.

El analisis precedente se desarroll6 en base a la informacion recopilada a través de la
realizacion de entrevistas con la Gerencia de la empresa y con el asesor del Sistema de

Gestion de Calidad.
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4. Cuadro de Mando Integral para la empresa EXA ALUMINIO S.A.

El cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona un conjunto de instrumentos que
permiten gestionar a la organizacion en un entorno competitivo. Esta herramienta traduce la
estrategia y mision de la organizacion en un conjunto de medidas de actuacion que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de medicion y gestion estratégica (Pérez
Lorences y Garcia Avila, 2014). El CMI complementa los resultados financieros de actuacion
pasada con medidas de los indicadores de actuacion futuros a través de inversiones en
clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e innovacion. Y debe transformar el
objetivo y estrategia de cada unidad de negocios en objetivos e indicadores tangibles (Pérez

Lorences y Garcia Avila, 2014).

Entonces, el proceso de formulacion del CMI consiste en definir los objetivos relacionados
y alineados a la estrategia, mision y visién de la organizacién, junto con un anélisis de
mercado con el objeto de construir un modelo de negocios que refleje las interrelaciones entre
los diferentes componentes de la organizacion (Céardenas Saravia, 2007). Con esta base, se
delimitan las diferentes perspectivas o &mbitos del negocio, que se convierten en un mapa
estratégico que va a servir de guia para analizar la estrategia empresarial. Segun Céardenas

Saravia (2007) las cuatro perspectivas clasicas del CMI son:

o Perspectiva Financiera: trata de analizar la estrategia desde la dimension del
propietario- inversionista.

o Perspectiva del Cliente: analiza la percepcion de la empresa por parte del
cliente.

o Perspectiva de los Procesos Internos: trata de buscar la excelencia en los

procesos internos.
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o Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: dirige la atencidon hacia aquellos

recursos que son clave para innovar y mejorar.

Luego el paso siguiente, es la determinacion de los indicadores adecuados para el correcto
seguimiento del desempefio, siendo estos ratios financieros y no financieros, para que

permitan controlar los diferentes procesos del negocio (Cardenas Saravia, 2007).

A continuacion, se muestra el desarrollo del CMI para la empresa EXA ALUMINIO S.A.:

1. Mision, Visién y Valores:

Mision

Somos una Empresa que conjuga productos y servicios dedicados al abastecimiento de
perfiles, laminados, accesorios, revestimientos y tratamientos superficiales, para la industria
de cerramientos y fachadas de aluminio; focalizados en la calidad, disponibilidad,
investigacion y desarrollo, para satisfacer las exigencias de un mercado vanguardista.

Visién

Ser un centro integral de abastecimiento de referencia para el mercado de cerramientos y
fachadas de aluminio, en bdsqueda permanente de la eficiencia en la gestion, la innovacion en
productos y servicios, y la inversion en tecnologia; para la creacién de valor basado en el

desarrollo de nuestros recursos, y la construccién de alianzas estratégicas con productores

lideres.
Valores
o Conducta ética, actuando con profesionalidad, integridad y respeto.
o Solvencia, construida por la prudente administracion de los activos.
o Conocimiento, construido por la experiencia recolectada en la evolucion del
mercado.
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o Calidad, producto de la implementacion del SGC y el control de nuestros
procesos.

o Innovacion, a través de la inversion en investigacion y desarrollo.

o Clima laboral, basado en la motivacién y el desarrollo del talento de las

personas.

2. Mapa Estratégico con las cuatro perspectivas:

RENTABILIDAD /€3 ( (RECIMIENTO ECONOMICO

CARTERA INTEGRADA PENETRA CION DE SATISFACCION -~ EXCELENTE
DEPRODUCTOS DE NUEVOS MERCADOS SERVICIO

PRIMERA LINEA / /

PRODUCTIVIDAD & EFICACIAY ’___) CALIDAD&E INNOVAR/ INVERTIR EN

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA CLIENTE

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

EFICIENCIA

PRODUCTOS Y PROCESOS

/

PERSPECTIVA APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO

\ /

EQUIPO HUMANO COMPETENTE & EQUIPO HUMANO COMPROMETIDO

YMOTIVADO

3. Objetivos de cada perspectiva:

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS RESULTADOS ESPERADOS
. Mejorar la contribucion
. *RENTABILIDAD . Aumentar el volumen de ventas
PERSPECTIVA FINANCIERA #CRECIMIENTO ECONOMICO .Reducirel costo de estructura
-Mejorar la rotacién de activos
.Poner en marcha la nueva planta de anodizado
*CARTERA INTEGRADA DE -Mantenerse actualizado sobre tendencias de disefio y productos
PRODUCTOS DE PRIMERA LINEA . Equilibrar cartera de productos de acuerdo a los requerimientos delmercado
#PENETRA CION DE NUEVOS . Aumentar la cobertura del servicio
PERSPECTIVA CLIENTES  |MERCADOS . Detectar oportunidades de prenetracion
#SATISFACCION . Aumentar la satisfaccién generaly excelencia delservicio
*EXCELENTE SERVICIO . Asegurar lamejor calidad posible de cada producto comercializado
. Facilitar Ia experiencia admmistrativa del cliente
. Cumplimiento de pedidos
. Abastecimiento: mejorar la gestion
. Operaciones : mejorar la eficiencia
*PRODUCTIVIDAD . Almacenes: preparacion de pedidos en tiempo y formay minimizar las diferencias de stock
PERSPECTIVA PROCESOS :EFICACIA Y EFICIENCIA -Logistica: b.ajar los co.sms.de disl.n'buciﬁn . i
CALIDAD . Ventas: mejorar la eficiencia y mejorar la gestion de pendientes
INTERNOS *INNOVAR/ INVERTIR EN PRODUCTOS . Planta de Pintura: mejorar la eficiencia y mejorar los tiempos de tratamietos superficiales
YPROCESOS .RRHH: seleccionar el personal ingresante en los plazos necesarios
.Administracion y Finanzas: mejorar la gestion de cobranzas
.EGG: asegurar el cumplimiento del presupuesto para las mversiones
*EQUIPO HUMANO COMPETENTE . Aumentar la contratacion de profesionales
PERSPECTIVA APRENDIZAJE |*EQUIPO HUMANO COMPROMETIDOY  |. Mejorar elnivel de conocimiento general de los productos
Y CRECIMIENTO MOTIVADO . Asegurar las actividades de capacitacion de acuerdo a los planes de capacitacion
.Lograr un ambiente de trabajo satisfactorio, motivado y orientado al crecimiento personal
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4. Indicadores- CMI:
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CMI OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROCESO INDICADOR FORMA DE CALCULO
o Monto de Facturacion Mensual oaiolde .Fz?cm"*m“ }.Ie-niual s I\_’A
Ventas de Aluminio, Accesorios, Paneles y

UsSD

CARTERA INTEGRADA DE PRODUCTOS DE
PRIMERA LINEA

Tratamientos en USD
P RENTABILIDAD Y - : . : Inventarios Mercaderias - Acopios ¥
y . Abastecimiento Rotacion de Inventarios . " N
PERSPECTIVA FINANCIERA CRECIMIENTO ECONOMICO Anticipos/ CMV
Finanzas % Margen de Contribucion Contribucion/ Ventas
Finanzas % Costo Operativo Costo Operativo/ CMV
Abastecimiento Cantidad de productos nuevos .

que se incorporan a la cartera

Presupuesto para incorporar

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

PRODUCTIVIDAD

Finanzas -
nuevos productos
PENETRACION DE NUEVOS MERCADOS Ventas Mnnt'n de Facturacion Mensual| Monto de Facmraci?n Mensual sin IVA
USD en ¢l nuevo rubro en USD
Sergockl Encuesta de Satisfaccion -
PERSPECTIVA CLIENTES Chents
-~ Servicio al  |Canfidad de visitas mensuales a
SATISFACCION -
Cliente clientes AvB
SEﬂ?lClD el Reclamos Cantidad de Reclamos
Cliente
Depdsit Falso Disponible Aluminio, Cantidad de eventos de falso disponible
eposito Accesorios, Paneles (material no entregado por falta de stock)
EXCELENTE SERVICIO
Logistica On Time & Full % de Cumplimiento del Pedido
Depteilo s (e e G5 Cantidad total de kilos recibidos y

entregados/ capitas

Planta Pintura

Kilos pintados

Cantidad total de kilos pintados
conformes

Planta Pintura

Kilos pintados per capita

Cantidad total de kilos pintados
conformes/ capitas

EFICACIA Y EFICIENCIA

Cantidad de dias desde fecha factura

Administracion Dias de plazo de cobro hasta acreditacion dal cobro
Administracion | Indice de cuentas a cobrar TeEl @ero D ETTID A GHED
Ventas del mes
fndice de mora mavor a 31 Monto de facturas adendadas menores a
Administracién dias 30 dias/ Total de dinero en cuentas a
B cobrar
- . . Cantidad de dias desde fecha factura
ST IR Riacllalzeldenasg hasta el desembolso de fondos
Administracion Ciclo Flujo de Fondos Dias de pago - Dias de cobro
Lead Time Aluar Aluminio v Cantidad de dias desde Orden de Compra
Abastecimiento e - hasta ¢l Remito de recepcion de
Accesorios Nacionales .
mercaderia
Demora desde emision Nota Pedido hasta
Planta Pintura Lead Time pase de la Orden de Trabajo a estado

"Disponible"

Ratio Producto No Conforme

MOTIVADO

Cahdad (PNC) Total PNC sobre total items vendidos
CALIDAD
Calidad Ratio Devoluciones Total PNC por devoluciones sobre total
' - items vendidos
Finanzas Presupuesto paf’aqcada area “ :
INNOVAR/ INVERTIR EN PRODUCTOS Y para probar nuevos productos
PROCESOS .
Presupuesto para nuevas
Finanzas - -
inversiones
Gestién RREH Canfidad QE h.o.ras de }
capacitacion
EQUIPO HUMANO COMPETENTE T | EendePamprn || e A TR T05 (R
PERSPECTIVA APRENDIZAJE para cada puesto
Y CRECIMIENTO Cantidad de profesionales umiversitarios
< o/ i = > prolesionales umversitaros.
Gestion RRHH % de Profesionales Total
T LT N T LA W P Gestion RRHH Encuesta de Clima Porcentaje de satisfaccidn del personal
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IV. CONCLUSIONES

“Cada mariana, en el Africa, una gacela se despierta; sabe que deberd correr mds rdapido
que el ledn o este la matara. Cada mafana, en el Africa, un ledn se despierta; sabe que
deberéa correr mas rapido que la gacela o morira de hambre. Cada mafiana, cuando sale
el sol, no importa si eres leon o gacela, mejor serd que te pongas a correr”.

Anonimo

En otras palabras y del analisis de todo el trabajo realizado se concluye que:

Para que la empresa EXA ALUMINIO S.A. se diferencie de sus competidores debe ir
afianzando su recorrido en el camino del management. Con la finalidad de que sus directores
y gerentes se conviertan en managers exitosos que lleven adelante una empresa productiva y
triunfadora, y para que dejen como legado para las futuras generaciones una admirable

organizacion, con una mayor capacidad para producir riqueza y una mayor vision humana.

Es importante remarcar que la empresa es un ente que esta en continuo intercambio con el
contexto y que no existen éxitos dentro de las paredes de la empresa. El verdadero éxito, es
un cliente satisfecho. Para lograr esto, EXA ALUMINIO S.A. debe contar con personal
competente y motivado, y debe innovar e invertir en el desarrollo de sus recursos, para lograr

un crecimiento sostenido y evolucionar cada dia hacia el mejoramiento continuo.

Entonces, para llegar a lo anteriormente descripto, se analizo y se evalu6 el Sistema de
Control Interno en EXA ALUMINIO S.A., con el objeto de minimizar los riesgos a los que
esta sujeta la organizacion y para que la misma lleve adelante una eficiente administracion y

gestion empresarial, cumpliendo sus objetivos estratégicos.

También se analiz6 su sistema computarizado, considerando el tratamiento de la seguridad
de los Sistemas de Informacion, donde se concluy6 que la organizacion debe enriquecer

dicha seguridad, ya que cuenta con un sistema vulnerable. Esto se puede realizar
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implementando un Sistema de Gestion de la Seguridad de la Informacion que garantice la

premisa de negocio en marcha.

Y por ultimo se justificd la necesidad del uso de la herramienta del Cuadro de Mando
Integral (CMI), ya que contribuye de forma significativa al perfeccionamiento y conduccion
eficiente de la estrategia organizacional, permitiendo una dindmica de trabajo acorde al
proceso empresarial de EXA ALUMINIO S.A. De hecho, el CMI se configur6 como un
mecanismo ideal para canalizar gran parte de la informacién de la empresa, instaurandose
como un instrumento de medicion sobre el cual se basa la empresa para traducir su misién y
su vision, y para comunicar sus objetivos e indicadores, todo ello con el objeto de la creacion

de valor.
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